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回想のバーナード (][) 
飯 野 春 樹
前号から連載のウォルフ教授とバーナードとの対談である。一ーはウォル
フ教授の発言を示し， 「 」はバーナードの談話である。
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ウォルフー一昨夜，名前は多分ご存知だと思いますが，ダートマスのタッ
ク・スクールのヘネシー教授と夕食をともにしました。私たちが議論したこ
とは，社会科学の分野，とくに組織における人間行動の分野での実験的リサ
ーチと哲学的観察との役割についてでした。人間行動ないし組織行動に対す
る実験的アプローチの正しい役割について，どのような感じをおもちです
か。
バーナード 「もちろん私は，実験的作業，実験，統制された観察は科学
的プロセスの重要な部面だと思うが，科学の発達にとっては全く不充分だと
思います。このことは物理学の分野で証明されているでしょう。量子論はか
なりの実験的経験をもっている人によって展開されたが，それはそのような
経験から生まれてきたのではない。電気の理論で多くの業績をあげた英国人
の名前は……」
ーマックスウェルでしょう。
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「そうそう。はっきりとした，具体的な形での観察に基づいていない理論
によって，非常に根本的な展開が予知されたという例がたくさんあります。
相対性理論もそうでしょう。電気理論についても少なからず，そういえま
す。」
—あなたの経験では，やはり，ものごとを最初に経験し，それから直観
を展開されたのでしょう。
「最初かどうかはわかりません。同時に異なる方法でやっているというべ
きでしょう。いまだに誰も帰納推理の力を説明していない。人が知っている
ことと，観察したことやその他もろもろとの間にはギャップがあり，そのた
め一方から他方へとジャンプする。飛躍してもたいていは間遣い， うまくゆ
かないが， しかしそれでも， うまく成功したら，それは人間の精神における
ある種の説明できない飛躍に基づいている。それは最も捉えにくいものとし
て私に感銘を与えるような，内部構造にある何ものかである。少年モーツァ
Jレトはいかにして美しい音楽を作曲したか。それは外部の教育から生まれた
ものではない。学問的研究から生まれたものでもない。内部から出てきたの
である。それは調和感，適切感等々である。それはある人には付与されてい
るが，他の人々には完全に欠けているように思う。さて，とくに数理的物理
学や数学の分野には，昔よりも最近のほうが増えたようだが，鉛筆と紙を使
う以外には実際的な経験をもたない理論家がいくらかいる。しかし一般的に
いって，生産しうる人々は，直観的習熟の結果に分析的アプローチを加えう
る人々である。」
ー一これら純粋の数学者を除くと，行動科学あるいはたいていの科学の分
野では，理論的洞察よりは直観的習熟によることのほうが多いように思われ
ますね。私にとって，このことは気にかかります。というのは，私は大学人
で，人々を訓練する（将来の経営者を訓練する）ことがその職務とみなされ
ているからです。どのようにして人々に経営教育をすればよいのでしょう
か。
「マネジメントについても，その他のことについてでも，その答はわかり
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ません。いえることは，効果的な訓練の前提条件は問題への習熟であるとい
うこと，分析ではなく興味に基づく習熟だということです。あなたはどのよ
うにしてよい英語が書けるように人を教育しますか。あなたの尋ねているの
は，これと同じたぐいの質問ではないですか。ところで，この問題で教育を
受けるといくらかの利益があることは疑いないと思う。しかし，それが大多
数の学生にとってどれほど効果的でありうるかには多くの疑問がある。彼ら
はそれから何かを得るだろうが，あなたの教えようとしているものは何も得
ません。」
—ふり返ってみますと，今のお話からあなたは哲学的アプローチをとっ
ておられるように思います。したがって，もしたまたま関心をおもちになり
さえすれば，多くの問題についてお書きになれると思います。音楽のほうで
何か書かれましたか，作曲もされましたか。
「いやいや。私はかなり即興にピアノをひく。いくらかはテープレコーダ
ーに録音もした。ところで興味深い話がある。私には， テープレコーク・・ーや
高速度カメラなどを作っている会社に勤めている若い友人がいた。彼は大学
へも売りに行っていた。感謝祭のころ，彼はポストンにおり，丁度ハーバー
ドヘ行っていた私をつかまえて， ピアノ音楽を録音するからといって私をス
クジオに連れていった。美しいスクジオで，内部は反響が大変少なく，防音
装置がしてあり，ピアノは完壁に調律されていた。私は椅子にすわって，録
音されているとは知らずに即興的にひき始めました。録音していないと思っ
たのに。このことでいつも面白いと思うのは，演奏中には意識していない
で，その出来ばえからは明らかになってくること一ーとくに随伴旋律に関連
して一ーがいろいろあるということです。同じようなことに気づいた機会が
ほかにもあった。このことは，マネジメントやその他いろいろのことにもあ
てはまります。ピアノの教授を受けて利益がなかったとは誰しもいわないで
しょう。習得すべき技能があるが，しかし本当に最高の演奏を別にすると，
いくらかの第 1級のアマチュアーーなかには全く読み書きのできないのもい
る—なら，きわめてすぐれた成果を生み出すことができる。私がピアノ工
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場に働きに出ていたとき，何かは知らないがそこで仕事をしていた，どちら
かといえば程度の低い男がいた。彼はダンスを教え， ピアノもひいていた。
彼は楽譜が読めなかった。いつも即興にひいていたが，途方もなく上手だっ
た。彼は本当にすぐれていた。」
-—それは個人のなかにある未知数としかいえぬなにものかなのでしょ
う。
「私は明らかに成功している多くの人々を調べて，なぜ成功したのかを見
出そうとしてみたがわからなかった。とりうるかなりの手段について，それ
が確実に悪い結果になるだろうという理由からではなく，経験上悪い結果に
なりそうだー一したがって，そんなことはやらないほうがよい-という理
由で， 『これは悪い手だ』とあっさりということができる。そのようなこと
をいうことはできる。しかし，ある人のやっていることを絶対的に間遮って
いるということはできない。私の知っている何ごとについても，これは絶対
的に正しいとは決していうことはできない。」
一物理学におけるのと同様に，人生における相対性理論のようなもので
すね。しかし経営の意思決定において，あなたは意識的な手段を用いて正確
さの度合いを高めるよう努力なさいませんか。たとえばハーバート・サイモ
ンはいよいよ複雑な意思決定のモデルを作っているようです。計量化の方向
に進み，コンピュークーにのせ，経営情況における正しい，相対的に正しい
決定に近づける，というように。経営に対する計量的アプローチについてど
のような意見をお持ちですか。
「それが十分に発展し，しかもその限界が徹底的に理解されるならば有用
だろうということです。航空学や現代電気学の分野では，直観的習熟などで
は得ることのできない多くのことがあるのはたしかです。とくに飛行機の場
合には，普遥の人間の解決能力を越えるような純粋の数学的計算によらねば
ならぬところが多い。しかし飛行機産業を数学的計算では運営できません
ね。サイモンの数学的モデルの方法は，知的な意味では有用だろうと思う
が，しかしそれが全休情況を効果的に総合しうるかどうかが示されなければ
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ならない。全体情況を総合するということが，出来事の現実的な流れのなか
でなさねばならぬことです。これらの手法を用いて操作するには，あまりに
も静態的情況を前提にしなければならない。ところでサイモンには，私のつ
いていけないところがたくさんある。彼の数学などは私の理解にあまる。頼
まれて草稿を読んだ昔の本 (AdministrativeBebavfor, 1947]では，そこ
まで行っていなかった。あれから大いに数学を勉強したのにちがいない。」
ーサイモンが政治学者として教育され，シカゴのチャールス・メリアム
とそのグループのもとで勉強したことは興味深いことです。私の関心をひく
のは，彼があなたの意思決定の章に焦点をあわせ，意思決定分析をやり始
め，今日では人間の思考をシミュレートするのにコンピュークーを利用して
いるということです。彼はこのような方向に進んできましたが，それは連続
的な発展です。他方では，不思議にも，経営者のリーダーシッ．プに関連する
管理責任や経営者の道徳的責任に焦点をあわせている人は，私の知るかぎり
ではおりません。御著書ではこの問題について詳論しておられます。
「それは，すべての他のものに基本的である意思決定の全体的機能を彼ら
がおろそかにしているからでしょう。思うに，サイモンはじめ，たいていの
ものは，意思決定の重要性についての考えを私の本から得ている。当時は誰
ひとりとして意思決定について論じていなかった。心理学者も社会心理学者
も，さらには経営関係の人たちもやっていなかった。ご存知のように私は意
思決定をかなり力説しました。それ以後，意思決定の問題には大量の文献が
出てきている。彼らはいまでもそれを数学的函数にしている。」
—組織的意思決定のなかに港在的に含まれているもの一ーあなたは著書
のなかでそれを明らかにしておられる一―ーは，道徳的誠実という概念です。
最近，企業責任が論じられる傾向が強くなっているにもかかわらず，この問
題iこついて本格的に取り組まれているのを見たことがありません。文献にも
見当りませんが，あなたはごらんになりましたか。
「これまで責任に関する議論はほとんどありません。この問題を論じた私
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の知っている唯一の本は， フランスの社会学者による「責任論」〔Faucon-
net, La Responsabilit紅．〕であり，著者は多くの民俗学的資料などに基づい
て哲学的にこの問題を取扱っているが，明らかに彼は重要な個人的責任には
及んでいない。この本のほかにはこれまで，ほとんど何もなかったと思う。
もし私がまだ元気で，やる気があるのなら，次にやってみたいのは責任の問
題を取扱うことです。責任とは何か，誰が責任にかかわるのか，委任の重要
性，委任が権威の問題に先立たねばならない理由，などを。」
―ところで，問題にしたいことは，私自身の関心事でもありますが，複
雑な社会における個人の多元的な道徳準則間の対立を，人は実際にどのよう
に解決するかということです。これは非常に根本的な問題です。
「それについてまず第 1にいうべきことは，彼は知らないということ，も
し特定の場合に知ろうと試みても，彼は知りえないだろうということです。
この世で人々がしなければならぬことが物凄くたくさんあり，それらは丁度
生理学的システムの作用と同様に，意識的統制なしに作用しなければならな
い。そのことを意識したとたんに，人は統制を失います。」
—それでもやはり，あなた自身の経験からみて，個人的に親しくしてい
る人を解雇したり，降等するとか退職させるとか，個人に対する忠誠と組織
に対する忠誠とが対立する破目におちいるような意思決定をしなければなら
なかったことはありませんか。そのような決定をなさったとき，本当に港在
意識だけで決定されたのですか。
「だいたいそうだったといえましょう。」
—ひとつの倫理準則を破った罪の意識にさいなまれたことはありません
か。
「そうかもしれないが，それでもそれが倫理準則の対立の結果とは意識し
ていないと思う。」
—この問題をもうすこし掘り下げてみましょう。私はあちこちで43名の
経営者と面接しました。丁度「組織人」〔W.H. Whyte, The Organization 
Man, 1956.]が出版されたころでした。私としては，彼の所説が私の当面す
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る情況に適合するかどうかを見出したかったのです。私は，これらの経営者
のたいていが実際に理性的に分裂症的であることを知りました。彼らはまっ
たく理性的に自らの人格を分裂させている。当時私は，ある会社で人間関係
コースをやっていました。私の意見は次のようでした。この環境では効果が
なく，苦悩をひきおこすような行動準則を説くよりは，むしろ理性的に分裂
症的であれと彼らに教えるべきではなかろうかと。このことについて考えれ
ば考えるほど，誰しもが理性的に分裂症であると考えさせられて私は一層不
安になります。というのは，もし極端に走ると，それはアドルフ・アィヒマ
ン的な行動に至るからです。この点について，あなたはどのようにお考えで
しょうか。
「さて，一例として，ここに夜でも日曜日でも働いているような熱心な部
下がいて，彼は自分ではよいと考えている計画に従事しているとしましょ
う。彼はボスのところへそれを売り込みにくる。彼の提案を支える理由はい
くつもある。ここでこの男に向って， 『よかろう， ビル君。ところで本当の
理由はどこにあるのかね』ということほど彼を当惑させるものはない（あま
りひどいので，そのようなことをしばしばやってはいけません）。彼は何かだ
まそうとしたり，本当に不真面目であったりするのではない。彼はそうだと
は夢にも考えていない。彼は自分の個人的な利益や偏見が，この特別の提案
に対する自分の関心に影響を与えていようとは考えてもいない。それどころ
か，この提案には他のすべての合理的理由をつけている。
もし人が自分の決定を説明するように求められると，彼のすることは合理
化である。自分でもわからないから，本当のことをいうことができない。自
分がどのようにしてやったかもわからないのです。いくらかのことは意識し
ています。それは丁度，われわれが背景，眼でみるか，耳できく背景を意識
したり，意識しなかったりするようなものです。われわれは通常，その背景
を全くシャット・アウトする能力をもっている。＇たとえば，その最も発達し
た形では，織物工場などで，とても騒々しいが作業者たちがお互いに楽々と
話し合っているような場合です。しかし何か異常が起こると，意識的に聞い
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ていなくても誰しもそれに機敏に注意します。何をなすべきかの意思決定に
関するこの問題は，多くはこの種の考慮によって左右されるのです。私はこ
の計画に従うことに同意しようか，どうしようか。さて，私の決定は，つま
るところ，この計画を適切にやれる唯一の人間がビル・なにがしかであるこ
と，彼のしている仕事から彼を離れさせることができないこと（今話題にし
ている，彼にやらせるということにくらべて重要でないかもしれないが，そ
れでもこれは不可欠の機能であり，私には彼の代りをしてくれる人がいな
い）という事実に依存する。かように，いろいろの関係が出てきて，多くの
徴妙で，こみ入った事柄がある。……さて，あなたは人にその説明を求め，
彼は困ってしまう。よくヘンダーソンが指摘していたように，米国の医学部
でのやり方はヨーロッパ式とはまったく異なって，実際に起こったことにつ
いてセミナーをやる。」
—手術のあとで……。
「そう。明らかな誤診をどのように正当化するか。それでも多くの場合，
医師に『なぜそのようにやったか』と質問してみることができる。診断は正
しくて，何も問題はなかった。しかし医師は，十分間ほどもよく考えるので
なければ答えがいえず，たとえ答えても，それは合理化にすぎない。」
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—あなたは組織を，それ自体の生命をもつもの，個性とか性格をもつも
のといっておられる。しかし，この性格を取扱ったり，また組織間での性格
の相遮，つまり組織の特殊解剖学，特殊病理学とでもいいうるものを取扱っ
たりした文献を私は読んだことがありません。組織に対するこのようなアプ
ローチについて何らかの経験または知識をおもちになっているか，どうでし
よう。
「ほとんどないが，そのような質問をされたことがある。たとえば非常に
優秀で，科学心をもった人（現在は科学者ではないが，科学の教育を十分受
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けている）が尋ねた。 『ジェネラル・エレクトリックの研究所でのモラール
にくらべて，ベル研究所のモラールが非常に高いのはなぜですか』と。私は
こういった。 『その答えはわからない。私がしようと思う，ただ一つの可能
な答えは，公益事業では製造業とくらべてサービス機能がとても高度に発達
しているので，それが人々の態度に大変な相遣をもたらす。組織の性格は，
組織内の人々の態度によって規定されるようになる』と。しかし，私は会社
の交換手や機械工のような下のほうの人たちから， トップ・レペルの人たち
まで，それこそ何百回となく話をしたが，そのなかで私は会社への忠誠につ
いて話したことは一度もなかった。会社に対して人が忠誠でありうることは
ないと思う。あなたがそうでありうるとしても，それをなみの人に売り込む
ことはできないと思う。私はいつも組織の忠誠，あるいはサーピスヘの忠誠
につI,ヽ て話をした。それがまことに効果的なのです。」
—私もベル・システムの人たちのグループとつき合って得た経験があり
ます。カリフォルニア州のウィッティアに行きましたが，そこにはペル・シ
ステムを退職した交換手や配線工のような人たちが多くいます。私は，彼ら
がいまだにベル・システムに帰属しているとしか思えないので，このことを
誰かが博士論文にまとめてくれないかと思うほどです。彼らは10年， 15年も
前に退職していますが， 1つの家族のようです。彼らの友人はそのなかにお
り，彼らはお互いに仲間とみなし，相互に助け合い，外部のより広い社会と
はつき合わない。つまり，それは実質的に 1家族になっている。昔式のがん
こな人たちです。このような態度はベル・システムに滲みわたっているので
しょうか。
「そうだと思う・。しかし，何かあるとしても，これだというものをはっき
りさせるのはむつかしい。これというものがあるとは思いません。それはす
べてのものの組合せなのであって，それがサービスの重要性という問題に集
約されます。電話関係者は，電気関係者以上にそうだと思いますが，社会が
自分たちのやっていることに依存しているのだということをつねに意識して
います。このことを忘れないで下さい。」
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—それがあなたのたえず強調されるもの，つまりサービスですね。
「私はフィラデルフィアにいたときのことを想い出します。郊外のアード
モァに住んでいたが， 2, 3プロック先に電話局があった。ある日曜の午
後， 3時間も続いたすごい雷雨があり，そのため少なからずトラプルが起っ
た。電話よりも電気事業のほうがひどかった。この局の電話交換メカニズム
担当の電話線主任は，そのとき義兄か誰かと旅行中で， ノリスタウンあたり
を通っていた。彼は遠くに嵐がやってくるのを見ることができた。そのころ
車が故障をおこしたので，誰かの車を借りたか，誰かの助けを借りるかし
て，この大嵐のまっただなかにアードモァに戻ってきた。彼にはそうする義
務，公式的な義務はなかったのに。彼は自分が必要とされていることを知っ
ていたのです。そしてこのほかにも，この種の話はいくらでもあります。た
とえば労働組合によって闘争的に組織された場合でも。交換手たちが初めて
組織化されたとき，その存在を示すために 1日ストを打つことになりました
が，それは丁度クリスマス休暇の前でした。ところで，クリスマス休暇には
何でも混み合います。その手当をするのに十分な設備を作ることは不可能だ
し，経済的にもそんなことはできないでしょう。われわれすべては思いまし
た。 『あーあー，えらいことになりそうだ。誰もが最善をつくしてくれねば
ならぬときなのに，最善どころか最悪のものしか得られない』と。しかし実
際のところ，組合問題にもかかわらず，交換手たちはこれまでに例のないほ
ど最善の仕事をしてくれました。」
―このような考えないし価値体系は意識的に発展するものなのか，それ
とも子供のときに始まり，会社の第一次集団の関係を経て，多少とも非公式
に発展するものでしょうか。
「どれほど意識的なのかは知りません。子供を例にとれば，責任ある行動
に対する彼らの能力差は明らかに大きい。その成長の過程でこの差異は継続
する。そして就職に当たって作用しはじめる選択的な要素がある。無責任で
あった人，当初明らかに無責任である人は拒否される。その後にある程度の
無責任さを示す人たちは，あれこれの方法で排除される。ここに高度に選択
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的なシステムが作用しているので，あなたの質問に適切に答えることが極め
てむつかしくなります。さー，どうでしょうね。その多くは生まれながらの
ものでしょう。私の孫たちにそれを認めることができます。」
—おっしゃる意味はわかります。しかしそれでも，組織間に存在するこ
れらの差異のいくらかを感得する体系的ないし分析的アプローチがあるはず
です。あなたの著書は組織のための，あるいは組織と管理者職能理解のため
の一般理論です。あなたの業績が暗示しているように，次の段階は組織の差
異分析とでもいうべきものではないかと私には思えます。あなたは組織の積
分学をやられました。次のステップはおおかた組織の微分学ではないでしょ
うか。
「それは極めてむつかしい。いつの日にか成しとげられるとは思うが，必
要な調査を行なうに足る緻密な能力をもっている人の数はごく限られてい
る。それらの人たちは多くの経験と直観的習熟をもっていなければならな
ぃ。しかし，あらゆる困難のうちで一番大きい困難は，組織のトップに限ら
ず，いろんな階層の人々によって表明される意見に基づいて調査できるとし
ても，その際には秘密保持の義務に直面するということです。ジェネラル・
モークーズの組織に関するドラッカーの本〔TheConcept of the Corpo-
ratio九）のようなものを書くことは極めてむつかしいことがわかるでしょ
う。しかもそのような本に述べられている一般的な所説には疑問をもつでし
ょう。というのは，それはこのような種類の調査に基づかねばならぬからで
す。なまのままの，未加工のままの，概略のようなものならやれるでしょう
が，君のいうような組織間の差異比較の点になると，ふーん。」
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一御著書には，今日でさえかなりユニークな概念がいくつかあります。
当時それらは実業人にはアッと驚くほどユニークなものでした。まず手始め
に，すでに議論しましたオーソリティー概念については，ご自身の考え方を
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修正されたように思います。今では責任により焦点をあわせておられる。同
じく革新的なもう一つの領域である誘因の経済に関して，その後の展開があ
ったかどうかご存知ですか。誘因の章では限界生産力説の分析視角を用いて
おられる。その考えを基にして展開した人がいますか。
「私の知るかぎりでは，ない。作用する誘因にはいろいろの種類があると
いう慰識は，たしかにこれまでよりずっと大きくなった。ここにわれわれが
抽象的な経済学から大きな害をうけた例がある。経済的機能は利潤極大化で
あるという，古典経済学者によって広められた法則ほど害を与えたものは，
私の知るかぎりではない。いくらかでも経験があり，現実の事態を観察した
人なら誰しも，利潤極大化はひとつの，単一の，特殊な種類の事柄にすぎな
いことを知っている。それは馬の売買とかその種のいくらかにあてはまる。
できるかぎりの最高価格を得る以外には何の意味もないような単一商品の取
引の場にあてはまる。それ以外にあてはまるとは思わない。」
ー御著書では非経済的動機づけを強調なさった。
「その通り。」
一御著書が「マネジメントと労働者」 (Roethlisbergerand Dickson, 
1939.〕一経済的誘因の限界を示した古典的研究ーーとほぼ同じころに出版
されたので，あなたはご自身の結論を観察から引き出されたのか，それとも
誰か他の人たちのリサーチから引き出されたのか，どうなのだろうと私は考
えています。ウェスクン・エレクトリックのグループではなく，その他の人
たちの，という意味ですが。
「ほとんどまったく観察からです。そのほか，クラブなどで各種の実業人
からたえず聞いていた雑談にもよりますが，決して本を読んでえたものでは
ありません。」
―この分野であなたは，どんな誘因のシステムもほとんどは多かれ少な
かれ短命である，つまり，時がたてば効力を失う傾向があると述べておられ
る。私はお説を理解しているかたしかではありません。
「満たされると慣れてしまいます。若くして初めて結婚した時のことを思
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い出しますが，家に帰って家内に『今日昇給したよ』とつげたら，彼女は
『次の昇給はいつなの』といいました。人は条件が改善されると元気づけら
れますが，それに慣れてしまうと当然のことと考え，新しい改善という剌激
をさらに求めるようになります。もちろん，そのような改善はいつまでも続
かない。ある人たちにはいつまでも続きうるが，しかし一般的にはまず可能
とは思われない。生活水準の大幅な上昇すら，たちまちのうちに当然のこと
と受け入れられるようになる。そういうことなのです。」
—あなたのこれまでの生涯にわたる経験のすべてをふまえて，もし組織
理論を試みられるとすれば，その組織理論へのアプローチはどのようなもの
になるでしょうか。
「組織理論へのアプローチ，とはどのような意味かわかりません。」
—私のいわんとするのはこうです。いくつものアプローチがありましょ
うが，そのうちで，組織の理論を理解したい人，組織の理論について教育し
たい人の観点からみたアプローチのことを私は考えているのです。
「最も効果的なアプローチは，次のような理解から出発することだといえ
ましょう。すなわち，もし個人の集合が一つの集団になると，それが自然発
生的なもの，つまり自然発生的に組織化された集団であれ，あるいは名目的
に設計されたものであれ，いったん活動を始めた上は，集団は大いに自律的
であるということ，そして公式的側面の機能は身体における骨格のような機
能であるということ，です。人が主として関心をもつのは，当該諸関係の生
理学ですが，何よりもまず解剖学を十分知ることによって，骨格があるとい
うこと，そしてたいてい自律的に機能しようとする諸器官を骨格が然るべき
所に保ち，支えていることを知らねばならない。ところで自律的集団とい
う考えは，実業人，理論好みの軍人，さらには集団としての知識人もそう
だと思うが，これらの人々には受け入れがたいものである。彼らは相変らず
組織の公式的性格ばかりを，あたかもそれが対処すべき基本的な問題である
かのように論じ続けている。私のアプローチは，そうではないのだというこ
とを認識することです。実際は，大いに自律的であり，また，ほとんど必然
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的に自律的であるべき集団をわれわれは取扱っているのです。われわれは，
下のほうの集団の多種多様な活動をトップから指揮できない。局地的な情況
に対する反作用や反応があるはずであって，それは遠くにいるものによって
は伝えられないものです。これが，この問題へのアプローチについて私のい
いたい第 1のことです。この考えは容易に受け入れられない。私がそれを発
表した時にも新しいものだった。今でもまだ新しい。この考えを頭で知的に
受け入れている人々にとってさえ新しい。彼らはこのような考えに即して行
動できないのです。人を組織の責任者の地位につけて何よりも困らせられる
のは，彼が誰彼なしになすべきことを命令しなければならぬと思い込んでい
ることである。あまりひどいとほとんど致命的です。」
—そのような考え方からどこへ進みますか。
「そこから出発して，多くの道のうちの 1つをたどることができよう。こ
の問題の完全な取扱いのためには，それらすべてをたどらねばならない。」
—それらの例としては。
「たとえば，その 1つは誘因の経済だろうと思う。確かでないので，たぶ
んというが，たぶん私ならそれをやるだろうと思う。あなたが尋ねているよ
うな抽象的な問題へのアプローチは，実際にある特定の制度を管理するとい
う仕事をやる時のアプローチとはまったく異なっていることを忘れるべきで
ない。そのときのアプローチは完全にちがっている。そのようなアプローチ
は，あることの理論を全体として理解しているか，あるいは多くの経験があ
って間遮ったことを直観的にしないような，いずれかの人々の間でのみ効果
的である，ということです。彼らは正しいことを直観的にやらないかもしれ
ない，通常，やるとは思わない。彼らはとりうるいくつかのコースのうちの
1つをとる。そしてそれがうまくゆくように神に願う。」
—責任の領域についてはどうでしょうか。リーダーシップにおける責任
の役割にも脹論を進めていただきたい。そのことをわれわれはすでに前に論
じていました。
「どの時点でそれを提起したらよいかは知りません。私の現在の感じで
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は，それをごく初めに提起したいと思う。それは，まず第 1に，誘因の経済
の展開に依存しよう。そして権威の問題を，少なくとも予備的に解決しなけ
ればならない。しかし，おわかりのように，あなたが責任を委任として論じ
ている時，あなたは組織の道徳的側面を取扱っています。それは基本的で
す。あなたがそれをいかに取扱うか，どれほど効果的にやるかは，私にはわ
かりません。 私のカリフォルニア論文〔ElementaryConditions of Busi-
ness Moral's, California Management Review, Fall 1958.)を見まし
たか。」
一受賞論文ですね。もちろん見ました。しかし，ここでもやはり，それ
は私の心にいくらかの非常に重要な問題を提起しました。それは多重的な道
徳システム，あるいは道徳的多元性の概念です。
「あなたが自分自身か友人を分析して，それが正に彼らの行なうところの
ものであることを理解するのでなければ，悩まされるでしょう。」
一その通りですが，私は丁度アィヒマンの物語を読みました。ここに多
重価値システムをもつ男がいます。彼の話を読んでみると，彼は能率，義務
への献身を崇拝し，自分の行動の目的を決して問うことがなかった。その意
味では彼は良い組織人です。これは劇的で極端だと思いますが，しかしもし
その論理的帰結として考えるならば，それは同じく人間の非人間的取扱いに
なります。この件で私の心を動かすのは，このような事情です。あなたはあ
の論文で蜆実を記述されたと思いますが，しかし私は行きづまりから脱出し
て，もっとはっきりしたものを見たいのです。
「そこで論じたように，病理学と病理学的な諸ケースがありうるという事
実をあなたは無視しないだろうと思う。アィヒマンはそのような事例だろう
と思う。あるいは，ある準則に対する彼の忠実さは病理学的に強かったの
で，それが他のものを除去したといえよう。「組織人」のような企業批判の
たいていは……その他に何があったかな。」
—リースマンの「孤独な群衆」，スローン・ウィルソンの「灰色のフラン
ネル・スーツの男」などでしょう。
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「そう。最近出版されて大変人気のある各種の書物もそのような欠陥をも
っている，つまり，それらはまった＜病理学的見地から取り組まれている。
それらは決して平衡を得ておらず，また，一面的である以上に現実の事態の
建設的側面をとらえていない。従って次の事実，つまり，ある薬を与える前
に，どのような副作用があるかを知っているのかどうか確かでなければなら
ないという事実を認識していない。さて，すべての良い管理者はいつもこの
ことを意識している。もし私がやりたいあることをやるなら，私はある結果
を達成しようが，それをやる過程で，もっと厄介な，もっと重要であるよう
な他の情況を生み出すだろう。このことは素人に理解させるのが最も困難な
ことです。それは専門家が自分の専門に関して理解するようなものです。」
—私はあなたがこのことをずっと前の論文で主張しておられたと思いま
す。人事関係の論文で1935年ごろ何か書かれたと思う。要約して次のように
いっておられる。 『人事関係における進歩には，個々の従業員の成長が一番
重要であり，さらにそれに加えて，主として協働意志の促進がなければなら
ぬという萬識を必要とする。これらの目的を達成するに当たっての基本的な
第一歩は，従業員と経営者の完全な誠実と正直である』 (Organizationand 
Management, p. 23.J。
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「私がこれまでにやった最も厄介な仕事の一つで，私が多くを学んだ，と
くに権限のない責任について学んだ仕事は， 第2次大戟中の USO〔米軍奉
仕協会〕の会長職であった。それは非常に困難な仕事で，私は 3年間その職
にあったが，結局非常にうまく行った。もっとも就任後の 2, 3カ月ころに
は，完全に失敗するだろうと思っていた。」
—どのようにしてうまく困難を克服されましたか。
「ただ説得によるのみ。」
—道徳的説得ですね。
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「正に道徳的説得です。この一般的活動に関与したのは 6つの団体で，そ
のうち 5つは宗教関係でした。 6番目の旅行者援助協会には宗教的色彩がな
い。もし何かやりたいことの理由を一緒に議論すると，意見はばらばらにな
る。あることに対するカトリックの理由づけは，他の宗派のそれとは完全に
逮っている。しかし，もしあることの効用に注意を集中させることができる
と，それにはすべてが賛同できる。ところで，この組織はこの期間に 100万
から 200万の自発的協力者を使用した。有給職員は本当にすこしだが， ピー
ク時には60万の協力者がいた。自発的な協力者の取扱い方は有給職員の場合
とはまった＜遮う。自発的奉仕は，多くのことに必要不可欠ではあるが，多
くの点で，何をやるにも最も高くつくやり方である。というのは，協力者は
多くの人々の心のなかに一種の恩義感を作り出し，そして反撥を覚悟するの
でなければ，無能な協力者を首にはできないからである。有給の従業員の場
合でも反撥を受けることがよくあるが，それを考慮しなければならぬとはい
ぇ，決定的要素とはならない。ところが協力者の場合，たとえばスナック・
バーのようなものの運営に連日連夜奔走している某氏，いや某氏夫人といっ
たほうが適当だろうが，そんな人がいるとする。彼女は有能でない。うまく
仕事をしない。そんな彼女をおっぽり出そうとすれば……。」
—もし無能なら，やめてもらわねばならぬのでしょう。
「いく分かはそうしなければならないが，決して十分にはやることができ
ない。だから説得的なやり方で対処しなければならない。最も厳密な，公式
的な組織，つまり軍隊やカトリック教会においても，やはりそうしなければ
ならない。ところで，カトリック教会が，民衆の要求によって，たとえば聖
母マリア論のように，どのようなドグマを採用せざるをえなかったかをみる
のは，私にとって興味深いことである。処女マリア崇拝は， およそ西暦
1,000年ころまでは， 教会の上層部まで実際にあがってきていない。聖地ル
ルドの崇拝，たまたま私もルルドに行ったが，私はその力にひどく印象づけ
られた。司教たちはすべて，それを消すのに最善を尽・くしていた。」
—そうでしょうね。
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「その通り。神や宗教などへのこの種の自然発生的な考えがあちこちで生
まれてくるので，司教たちはどしどし消す努力をしなければならない。私は
かってマサチューセッツ州のモールデンの東のはずれに住んでいた。私の家
から 2, 3プロック先にホリー・クロス墓地という非常に大きいカトリック
の墓地があった。ある人が，墓地に関連して何か不思議なことが起っている
といい出した。司教はそれを消すのに非常な苦労を強いられたが，何とか消
すことができた。しかし，彼らはそれらすべてを消しえず，彼らはルルドを
消しえず，そこで彼らはついにそれを取り入れて，それをできるだけ利用す
る。同じことがポープルの聖アン教会についてもいえる。」
—そうです。
「そして他の多くのことについても，その通り。 さて， USOでの経験は． 
真実私の現在の考えを発展させた／これは全組織が道徳的基礎のもとで本
当に運営された事例である。経済的に成功する必要はまったく関係なしであ
る。経済的要因に払わねばならぬ注意は，ただひとつ資金調達であったが，
資金は大した額でなく，最終的に 1年6,000万ドルに達した。ひところ3,000
以上のクラブを運営していた規模の割には，本当に小さい額である。しか
し，それを動かすのには責任の受容という道徳的基礎に基づいてのみ可能で
あった。私は『あなたをこの責任者とする』ということができる。しかし，
もしそれが受容されなければ，それについて私のできることは何もない。あ
なたは知らぬ振りができる，いいのがれもできる，しかしあなたがそれを受
容しなければ，それはとにかく動かない。いま，このことをあらためて考え
てみると，遂行されるほとんどすぺては，たとえば不動産の取引の場合にく
らべて—声による電話で主として行なわれる株式取引の場合はそうではな
いが一一それほど公式的要件に依存しない。もし，この要素を考慮に入れる
と，ほとんどすべてのものが道徳的コミットメントに基づいていることがわ
かる。私が，これまで面識のなかったあなたと会う約束をすれば，あなたは
それを守り，また私もそれを守るとあなたが確信しているということは，と
きたま行き遮いがあるとしても，たしかだと思う。そしてわれわれにそうさ
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せるように拘束するものは完全に何もない。しかもこの世はそのようにして
動く。いわゆる責任というものに含まれるモラル・コミットメントを基礎に
するのでなければ，大学も企業も教会も経営できないし，何ごともなしえな
い。権限ではなく，責任を委任しうるのでなければ，大きい組織を運営でき
ない。権限は 2番目である。権限，つまり公式的権限の一要素は，誰もそれ
に注目しているのをみたことがないが，権限が道徳的責任を受容した人々へ
の保護になるということである。このことを，わが国における膨大な販売活
動に即して例示しよう。ある男に『これが君の担当地域だ』といい，さらに
職位に権限を作り出すことによって，他の人々には『はいるな。お前さんの
くる所ではない』という。職務割当を権限面からみると，権限は担当者の保
護である。このことが，時々奇妙な極端に走ることがある。たとえば，私は
口述器を買って，ここ 2, 3年使っている。私にはバート・クイムの秘書が
いる。彼女はブルックリン，私はこのマンハックンに住んでいる。口述器に
は録音装置と筆記者の使う受信装置とがあり，両者は別々になっている。受
信装置はプルックリンに置かねばならないので，私は 2枚の小切手を書いて
支払いをしなければならない。つまり，私は 2つの契約をする必要がある。
1つはマンハックンの入力装置のために，もう 1つはプルックリンの出力装
置のために。これはブルックリンの電話局の権利だからです。」
—このようなことは御著書でほとんど触れておられない問題です。
「その通り。」
→式的権限から出てくる対立の問題には，ラインとスクッフの問題が
あります。アーウィックはこれについていくらか書いていますし，グレーク
ナスもやっています。あなたはこのラインとスタッフのジレンマにお詳しい
ですか。公式的権限に関して。
「うん。」
一どのようにお考えですか。
「効果的なスクッフ業務のすべて，あるいは少なくとも大部分は，その道
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徳的な面にある。それは基本的に説得的である。一つには物をいっている人
がある分野でのエキスパートであるという理由で説得的である。しかしそれ
だけでは十分でない。エキスパートは横柄な態度をとったり，人を見下げた
ようにするので，ライン組織に受け入れられず，そのために効果的でないこ
とが非常に多い。組織のトップは，部下のライン管理者がエキスパートの所
説や助言を考慮するように強調することによって，できるかぎりスクッフを
役立つようにしなければならない。どんな事例においても，良い組織ではラ
ィンはつねに支持されるだろう。しかし，一般的にもしライン組織のなか
に，自分自身か自分の上役以外には誰のいうことも聞かず，また実用的な言
莱に含まれている要素や含蓄に何ら注意しないような男がおれば，そんな者
は排除しなければならない。彼は組織では働くことができない。彼は，ある
特定のことには本当にエキスパートであるが，それ以外のものはこの世には
ないと思い，それについては自分の考え方しかないと思っているスクッフと
同じくらいに誤っている。いや，いや，ライン業務とスクッフ業務が行なわ
れる方法は非常に多様であって，この問題には明確な区分はない。思うに，
決してありえないだろう。それはかなり人格に左右される。」
―USOでの経験を話しておられた時，あなたは責任概念への洞察を
USOで得たとおっしゃいました。 USO, ロックフェラー財団，ベル・シス
テムでの経営経験には，どのような相遼がありましたか。換言すれば，私が
お聞きしたいのは，いろいろのクイプの組織に移られた時に，あなたがどう
いうふうに経営視角を変えられたかということです。
「それは重点の置き所の造いの問題だと思う。 USOでは，一方で，実際
に業務を遂行している各種団体の意見に左右された。他方では，実際の支配
者である軍当局との関係で私はたえず困っていた。軍に受け入れられないこ
とは何もやれなかった。国外に人を派遭する時，たとえばわれわれは世界中
の基地でショーをやっていたが，その USOキャンプ・ショーに人を出す時
など，彼らは陸軍による出入国管理を受けねばならなかった。すべての人々
がそうしなければならなかった。出入国管理には，通常このほかに海軍情報
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部や国務省の手続が必要であった。まった＜面倒な仕事になってしまった
が，それでも私はやってゆかねばならなかった。第2に，秘密保持の要求の
ため，事を処するに当たって必要な多くの情報を得られなかった。得た情報
は非常におくれているので，特定の時点でのわれわれの意思決定は………。
ところで，この要素はすべての事業にある。しかしそれはむろん，企業組織
におけるよりも宗教組織とか USOのような組織において一層強い。とくに
軍隊組織とか，あるいは共産党やカトリック教会がもっているような教義休
系その他のある，厳しく編成されている組織において強い。」
-USOはある意味では，一時的な組織でしたね。
「今でも継続しており，重要な機能を果たしている。当時その必要性は非
常に切実であった。一般大衆には決してわからぬ USOの一面は，それが地
域社会の凝集性を維持したことである。それは人々にはけ口，つまり何かな
すべきことを与えた。コーヒーを差し出したり，召使いのするような仕事を
はじめあらゆる種類の仕事をした婦人が何千人といた。彼女らの息子たち
は，陸，海，空軍に従軍していたのである。 USOはそのことへの安全弁で
あったし，その上，社会の調整と協力のための手段を与えたという事実があ
る。そこに USOがなければ，その代りに10あまりの異なった努力がなされ
たことだろう，それらは非常に小さく，よく調整されていないので，おそら
くほとんどが徒労に終っただろうと思う。」
—海軍情報部，陸軍，国務省その他の間にあるこれらの相遮のいくらか
をどのように解決されたかを示すエビソードを思い出していただけません
か。換言すれば，どのようにして組織を統一し，行為を獲得するよう努力さ
れましたか。
「困ったことに直面した時になしうる唯一のことは，これが軍事的能率の
見地からなされるべきことだと軍当局を説得することでした。地域社会の側
面については，たいていの将校たちと話をしてもあまりはかどらない。上層
部はそれに気付いていようが，ほんの一般的でしかなく，それをどのように
有効に用いるかを本当に知っていない。軍当局は実際にこの種の仕事の遂行
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を民間人に依存しているが，彼らはそれを決して正しく評価しない。彼らは
かなりの謝意をあらわしはしたが，しかしそれも苦労してやり通してからで
あった。初めのうち，私が就任したころ，彼らはなんとも冷淡でひややかで
あった。彼らは USOもまた単なる空想的社会改良主義者のばかげた組織に
すぎないと考えていた。われわれはこの種のことと戦わねばならなかったの
です。」
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